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“Bisogna cercare continuamente Persone, Persone, 
Persone! Gli affari non sono mura e macchine, sono 
le persone”  
       
 
Eugène 
Schueller 
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Introduzione 
 
 
 
La funzione Risorse Umane ha subito negli ultimi decenni notevoli cambiamenti. 
Questi ultimi hanno portato ad un progressivo ampliamento delle attività da 
essa svolte al servizio dell’organizzazione e, ancor di più, alla conquista da  
parte della stessa di un ruolo centrale nel raggiungimento degli obiettivi di 
lungo periodo dell’azienda. 
Ciò è dovuto, principalmente, ad una sorta di rielaborazione circa il reale 
contributo che tale funzione può apportare alla creazione di un differenziale 
competitivo rispetto alle aziende concorrenti, caratteristica indispensabile per 
avere successo in un mercato come quello attuale per lo più stabile, affollato, 
globale, in cui la sopravvivenza delle aziende è sempre più legata alla loro 
capacità di innovare e creare valore aggiunto. 
Tale cambiamento ne asseconda un altro più radicale che riguarda la “ri-
scoperta” delle risorse umane, intese come singoli e come gruppo, in un’ottica 
assolutamente centrale rispetto all’organizzazione di cui fanno parte, in quanto 
capaci di segnarne in positivo (o in negativo) il destino al pari di quanto 
possano fare le altre tipologie di risorse (finanziarie, tecnologiche, etc.) di cui 
quest’ultima dispone. 
Quindi, si può senz’altro dire che le risorse umane sono oggi il fattore 
produttivo che più di tutti può determinare il successo nella realizzazione di 
attività e nell’erogazione di servizi da parte di un’azienda. 
Come anticipato, partendo da tale constatazione trae origine, innanzitutto, 
l’ampliamento progressivo delle attività svolte dalla funzione HR che da 
semplice amministrazione del personale si è evoluta, acquisendo col tempo una 
serie di nuove responsabilità. Questo arricchimento circa i contenuti della 
funzione ha avuto come ovvia conseguenza anche un arricchimento delle 
competenze richieste ai manager che si cimentano in tale campo. 
Recentemente, poi, tale linea di sviluppo ha avuto importanti risvolti ed effetti 
sull’organigramma delle aziende mediante la comparsa di nuove entità 
organizzative dedite ognuna alla prestazione di un determinato servizio, 
secondo un’ottica di specializzazione che ha portato all’affermarsi di “nuove” 
funzioni specifiche quale, ad esempio, la formazione. Infatti, quest’ultima si sta 
guadagnando col tempo un proprio specifico ambito di azione collegato ma 
distinto da quello più generale della gestione delle risorse umane. 
Volendo schematizzare l’insieme di attività riconducibili alla responsabilità della 
funzione HR (da intendersi in modo generale), si possono individuare i seguenti 
ambiti di competenza: 
 
Â Valutazione e progettazione delle posizioni e dei ruoli organizzativi; 
Â Reclutamento e selezione; 
Â Politica retributiva; 
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Â Amministrazione del personale; 
Â Valutazione delle prestazioni e del potenziale; 
Â Formazione e sviluppo; 
Â Gestione dei percorsi di carriera; 
Â Elaborazione di piani di successione; 
Â Organizzazione del cambiamento; 
Â Principi di comportamento, cultura aziendale, etica; 
Â Relazioni collettive. 
 
Questo elenco menziona attività legate da una importante caratteristica 
comune, ossia l’essere elementi costitutivi del sistema di pianificazione delle 
risorse umane, ossia dello strumento attraverso il quale le aziende allineano 
organizzazione e persone alle politiche di gestione di attività e servizi. 
Definito l’ambito di riferimento, appare ora più semplice menzionare quale è lo 
scopo di questo documento e la metodologia seguita nell’approntare il lavoro.  
Per chiarire quali sono gli ultimi sviluppi che hanno interessato la funzione HR e 
come essi sono stati implementati in concreto, sarà analizzata la politica di 
gestione delle risorse umane di una grande multinazionale, il Gruppo L’Oréal. 
Tale analisi sarà svolta con riferimento principale alla politica di reclutamento e 
selezione del personale, non tralasciando la trattazione necessariamente più 
sintetica di altri aspetti interessanti quali il processo di formazione e di 
integrazione che, in L’Oréal, sono gestiti secondo una prospettiva innovativa 
rispetto non solo ai competitor, ma alla maggior parte di tutte aziende in 
generale. 
Punto di partenza sarà la descrizione del Gruppo, del suo contesto competitivo, 
della sua storia e della sua struttura. Questa esposizione iniziale fungerà da 
premessa, indispensabile per comprendere quali sono le caratteristiche 
principali che un’organizzazione (e di conseguenza le persone che ne fanno 
parte) deve possedere per poter primeggiare in un tale ambiente di riferimento.  
A questo punto si cercherà di chiarire le modalità che permettono alla L’Oréal di 
attrarre, motivare e trattenere all’interno del proprio organico le persone che, 
più di altre, dimostrino di possedere tali caratteristiche. 
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1.     Le competenze manageriali  
 
1.1. Il Gruppo L’Oréal: caratteristiche principali  – 1.2. La struttura organizzativa 
- 1.3. Le “qualità” ricercate  – 1.3.1. Le competenze manageriali  - 1.3.2. Le 
attitudini personali  - 1.3.3. Considerazioni finali 
 
 
1.1.     Il Gruppo L’Oréal: caratteristiche principali 
 
L’Oréal, multinazionale leader del mercato cosmetico, è nata quasi un secolo fa 
grazie ad Eugène Schueller che, nel 1907, mise a punto la prima tintura 
sintetica per capelli. 
Oggi, si avvale di più di 50000 collaboratori in tutto il mondo, ed opera in più di 
150 Paesi grazie ad un portfolio di 17 marche mondiali (le 15 più importanti 
realizzano l’85% del fatturato) che si è arricchito col tempo grazie ad un 
costante sviluppo realizzato mediante innovazione (investe ogni anno il 3% del 
fatturato in ricerca e sviluppo e deposita più di 500 nuovi brevetti all’anno), 
diversificazione (alla costante ricerca di nuovi mercati) ed acquisizione di 
aziende e licenze (le ultime sono, rispettivamente, Kiehl’s e Victor&Ralph). 
È importante notare come tali marchi abbiano origine geografica differente ed 
esprimano valori di riferimento anch’essi differenti. Questo posizionamento 
consente di evitare la loro reciproca cannibalizzazione e, al contempo, permette 
di soddisfare diversi target di consumatori.  
L’Oréal occupa una posizione di primo piano nelle quattro principali aree 
strategiche del settore cosmetico: capillari, maquillage, profumi e trattamento 
della pelle; ciò permette all’azienda di vendere ogni secondo più di 130 prodotti 
cosmetici. 
Durante la sua storia, il Gruppo ha avuto solo quattro C.E.O. il che indica una 
straordinaria continuità nel management aziendale che si è tradotta in una 
altrettanto straordinaria continuità dei risultati raggiunti, non solo economici. 
Infatti, il 2004 si è chiuso con un fatturato di circa 14.5 miliardi di euro, 
segnando per l’ennesima volta una crescita dell’azienda superiore alla crescita 
del mercato globale della cosmetica. Da qualche anno, inoltre, l’azienda si è 
dotata di un codice etico i cui principi chiave sono il rispetto della persona 
umana e dell’ambiente, dei principi di legalità ed integrità, ed ha posto l’accento 
sull’impegno sociale sviluppando politiche ed iniziative volte ad enfatizzare la 
propria  corporate social responsibility1. 
Il capitale del Gruppo è detenuto da due soggetti principali, la famiglia  
Bettencourt (27.5%) e la Nestlé (26.4%). La quota restante è detenuta da un 
azionariato diffuso. 
In Italia L’Oréal è presente con due sedi amministrative (Milano e Torino), 
quattro centrali di distribuzione ed uno stabilimento produttivo (dislocato a 
                                                 
1 Sul tema si veda CENTOLA G., “Una CSR armonica”, Espansione, 6/2005, pp. 18 ss. 
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Settimo Torinese) caratterizzato da una marcata specializzazione nella 
produzione per la grande distribuzione (shampoo e maquillage). Il nostro Paese 
è il quarto del Gruppo con riferimento al fatturato e vi operano all’incirca 2000 
collaboratori. 
Volendo riassumere le caratteristiche principali di questa azienda si può 
innanzitutto menzionare la concentrazione sul mestiere di origine che da 
sempre l’ha distinta: la cosmetica. Tale aspetto è fondamentale soprattutto se si 
considera il fatto che i principali competitor della L’Oréal, Procter&Gamble ed 
Unilever in primis, sono presenti anche in altri settori del tutto distinti, quali 
quello dei detergenti o quello alimentare.  
Molto importante è poi la costante innovazione; basti pensare che all’incirca la 
metà del fatturato annuale è realizzato con il lancio di nuovi prodotti. 
Infine, fondamentale per il successo dell’azienda è stata la sistematica 
espansione del proprio portfolio marche in tutto il mondo, la ricerca costante di 
nuovi mercati e, non ultima, la presenza capillare in tutti i canali distributivi.  
Tali caratteristiche, tuttavia, non hanno impedito al Gruppo di risentire in modo 
sfavorevole della difficile congiuntura mondiale che si è venuta a creare negli 
ultimi anni. In Paesi come l’Italia L’Oréal ha subito un rallentamento della 
propria crescita (non così in Paesi in fortissima espansione come Russia e Cina) 
dovuto, oltre che alla accennata congiuntura negativa, anche all’inasprirsi della 
dinamica competitiva in un mercato per lo più stabile ed affollato, in cui è 
divenuta fondamentale la capacità di emergere rispetto alla concorrenza. 
Inoltre, Il quadro generale è stato aggravato dal mancato successo prospettato 
per il lancio di alcuni nuovi prodotti. 
Per di più, nuove opportunità aspettano di essere colte: il mercato della 
cosmetica maschile e dei senior, il mercato dei nutricosmetici, etc. 
Tali difficoltà saranno superabili e tali opportunità sfruttabili solo enfatizzando 
ancor di più le caratteristiche di innovazione, comunicazione e prossimità ai 
clienti che hanno fatto, finora, il successo del Gruppo. 
 
 
1.2.     La struttura organizzativa 
 
La mission che il Gruppo L’Oréal si è dato è quella di “offrire le migliori soluzioni 
cosmetiche ai consumatori di tutto il mondo. I prodotti e l’esperienza offerti 
devono soddisfare un universale bisogno di bellezza, inducendo un profondo 
senso di benessere”.   
L’interpretazione di tale obiettivo porta a cogliere la strategia adottata da 
L’Oréal e la logica della struttura che l’azienda si è data per attuarla.  
Infatti, offrire ai consumatori di tutto il mondo le proprie soluzioni cosmetiche 
implica di per sé una struttura multinazionale, in cui le varie filiali possano 
godere di tutti i vantaggi offerti dalla prossimità geografica, primo fra tutti la 
conoscenza approfondita del mercato specifico. Proprio tale conoscenza 
permette alle filiali nazionali di poter autonomamente decidere circa il lancio di 
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nuovi prodotti sviluppati a livello internazionale che, non necessariamente, 
hanno caratteristiche tali da renderli adatti ai consumatori dei singoli Paesi. 
Per di più, il fatto che si vogliano soddisfare i bisogni di persone profondamente 
diverse per caratteristiche fisiche e culturali implica lo sviluppo di prodotti 
differenziati a seconda di tali caratteri. Per questo L’Orèal dispone di centri di 
ricerca dislocati in diversi continenti capaci di sviluppare soluzioni differenti per 
bisogni differenti legati, appunto, alle peculiarità fisiche e culturali delle 
popolazioni asiatiche, europee e così via. 
Infine, per poter raggiungere l’obiettivo che si è dato il Gruppo deve 
necessariamente commercializzare i propri prodotti all’interno di tutti i canali 
distributivi disponibili. Tale aspetto è fondamentale in quanto legato alla scelta 
strategica dell’azienda di concentrarsi esclusivamente sul proprio core business, 
il mercato cosmetico. Ciò implica necessariamente il bisogno di catturare la più 
ampia fascia di consumatori possibile, presidiando in maniera capillare tutti i 
possibili accessi al mercato. 
Consumatori che usufruiscono di canali distributivi diversi hanno anche, ancora 
una volta, caratteristiche e bisogni diversi: non solo di tipo economico, ma 
anche culturale, estetico, etc. 
Tale constatazione ha portato l’azienda a sviluppare una struttura organizzativa 
di tipo divisionale, in cui ogni divisione si occupa della gestione dei prodotti 
commercializzati in un distinto canale distributivo: 
 
Â La Divisione Prodotti Grande Pubblico, attiva nel canale mass market, 
gestisce le marche distribuite dai punti vendita della grande distribuzione, 
ingrosso e dettaglio; 
 
Â La Divisione Prodotti Professionali, opera nel settore dei prodotti per 
acconciatori, destinati all’uso professionale ed alla rivendita; 
 
Â La Divisione Prodotti di Lusso, specializzata nel canale delle profumerie 
selettive, si occupa delle marche di maggior prestigio del Gruppo; 
 
Â La Divisione Cosmétique Active, infine, attiva nel canale farmaceutico con 
prodotti destinati al mercato dermo-cosmetico. 
 
Quinto canale distributivo che negli ultimi anni ha evidenziato progressi notevoli 
in Paesi come gli Stati Uniti, è internet; al momento, tuttavia, non vi è ancora 
una struttura ad esso dedicata così come avviene per gli altri canali. 
In Italia le prime due divisioni fanno parte di un’unica società, L’Oréal Saipo, al 
contrario delle restanti due che danno vita ad altrettante società distinte. 
Ad unire giuridicamente le società già operative in Italia è nata, alla fine degli 
anni ‘90, la  Società Holding che ha per missione: la promozione e lo sviluppo in 
Italia dell’immagine  del Gruppo L’Oréal; la rappresentanza del Gruppo in Italia 
presso autorità pubbliche, associazioni, comunità economica e politica, mezzi di 
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informazione; il coordinamento risorse umane; la cura degli aspetti finanziari, 
fiscali, giuridici, legali comuni alle società presenti in Italia. 
All’interno delle diverse divisioni sono poi presenti vere e proprie business unit 
distinte, ognuna responsabile della gestione del proprio marchio (o portfolio 
marchi). 
Infatti, pur nel rispetto della strategia generale della divisione (così come 
elaborata dal comitato di direzione), ogni business unit gestisce le proprie 
risorse in modo distinto rispetto alle altre secondo un proprio sistema di valori e 
nel rispetto di un proprio specifico posizionamento di mercato. Ciò in quanto 
dotata di una struttura autonoma di tipo funzionale adeguatamente supportata 
da organi di staff i quali, invece, forniscono i propri servizi indifferentemente a 
tutte le business unit della divisione. Esempi di questi ultimi sono la funzione 
risorse umane, il servizio clienti, i sistemi informativi, la logistica, la formazione 
etc. 
A questa struttura ben articolata non è stata affiancata l’imposizione di 
procedure burocratiche ben definite. La comunicazione è per lo più di tipo 
informale, e ciò rende determinante la capacità di interazione delle persone al 
fine di costituire un network di contatti indispensabile per poter reperire 
qualsiasi tipo di informazione in tempi brevi. Tale scelta, inoltre, permette lo 
scambio di idee, il confronto, la comunicazione lì dove, chiuse all’interno dei 
confini della propria business unit, i singoli avrebbero ben poche opportunità di 
sviluppare progetti trasversali grazie all’interazione interfunzionale ed 
interdivisionale. 
 
 
1.3.     Le “qualità” ricercate 
 
I singoli individui possono essere considerati come un sistema, un “complesso” 
costituito da diversi elementi: personalità, attitudini, competenze, esperienze, 
motivazioni, comportamenti, capacità, conoscenze, aspirazioni, etc. 
Pur essendo “eccezionale” secondo una o diverse delle caratteristiche ora 
menzionate è ovvio che non necessariamente un soggetto può essere ritenuto 
adatto all’assolvimento di un determinato ruolo organizzativo. 
Infatti, ogni specifico ruolo richiede per essere svolto al meglio un determinato 
profilo professionale, ossia un adeguato mix costituito da tre elementi chiave: 
 
Â conoscenze: le indispensabili cognizioni tecnico-specialistiche necessarie per 
lo svolgimento delle attività assegnate; 
 
Â capacità: l’insieme delle abilità e degli atteggiamenti che emergono nel 
contesto lavorativo in relazione al ruolo; 
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Â competenze: definibili come le conoscenze e le capacità connesse al ruolo, 
che coinvolgono l’individuo nel modo di essere e di fare in termini di metodo 
ed operatività. 
 
Naturalmente, non si può negare che in un ambito ben definito alcune 
caratteristiche siano più importanti di altre, tanto da dover essere ritenute 
essenziali per poter operare in un determinato contesto organizzativo a 
prescindere dal ruolo specifico in cui il soggetto si troverà ad operare. 
È per questo che il Gruppo L’Oréal ha elaborato un profilo generale, 
formalizzando quelle competenze manageriali e quelle qualità personali ritenute 
indispensabili per poter operare all’interno del proprio business e nel rispetto 
della propria cultura aziendale. 
Alcune di queste caratteristiche potrebbero essere ritenute alquanto scontate; 
altre invece riflettono la specificità del mercato in cui l’azienda opera e della 
struttura che si è data, secondo quanto esposto nei paragrafi precedenti. Tutte, 
in maniera più o meno marcata a seconda dello specifico ruolo, devono essere 
presenti affinché un candidato possa essere considerato “loréaliano”. 
 
 
1.3.1.     Le competenze manageriali 
 
Per prime si elencheranno le competenze manageriali ricercate, approfondendo 
di volta in volta il significato di ognuna, al fine di fornire una visione dettagliata 
delle implicazioni ad esse associate. 
 
Â Risolvere problemi complessi sviluppando soluzioni creative: in tale 
affermazione sono elencate due caratteristiche distinte. La prima riguarda 
l’identificazione chiara e rapida delle informazioni chiave che si hanno a 
disposizione e la capacità di analisi degli aspetti essenziali del problema 
specifico, in modo obiettivo e secondo il maggior numero di prospettive 
possibili non tralasciando al contempo la visione globale del fenomeno. La 
seconda, collegata alla prima, è relativa alla elaborazione di metodologie 
innovative per la soluzione del problema e che portino allo sviluppo di 
soluzioni innovative, da vagliare mediante un costante confronto. 
 
Â Prendere decisioni e realizzarle: tale “attitudine” può essere espressa anche 
in altro modo, enfatizzando il fatto che le decisioni siano prese in tempo 
utile, assumendosi le proprie responsabilità. Infatti, prendere decisioni 
implica anche prendere i rischi ad esse connessi, magari proponendo 
soluzioni innovative a problemi e conflitti. Ciò implica che, secondo un certo 
margine di errore, si siano vagliate tutte le possibili implicazioni, anche di 
lungo termine, che la decisione comporta una volta realizzata. 
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Â Agire ed ottenere dei risultati in un’organizzazione in network: sviluppare un 
network di conoscenze efficace è, come già accennato, fondamentale in un 
contesto nel quale non vi sono procedure standard e la comunicazione tra 
funzioni e divisioni è del tutto destrutturata. Per di più, il carattere 
multinazionale del Gruppo enfatizza ulteriormente questa necessità. Tale 
caratteristica dovrebbe portare a sviluppare anche lo spirito innovativo in 
quanto tanto più ricco ed efficace è il network di cui si dispone, tanto più 
facile è condurre e portare a termine progetti trasversali alle diverse 
funzioni, divisioni o filiali nazionali. 
Agire in un’organizzazione complessa implica, inoltre, la capacità di 
identificare il proprio ruolo ed i risultati attesi dal proprio operato che, 
ancora una volta, saranno influenzati in maniera decisiva dal network che si 
ha a disposizione. 
 
Â Comunicare in modo efficace: saper comunicare significa in ultima analisi 
saper convincere. L’Oréal è un’azienda fortemente marketing oriented, il che 
aiuta a spiegare perché tale caratteristica sia tanto importante. Comunicare 
in modo chiaro e conciso, con disinvoltura, adattandosi alle diverse 
situazioni, trasmette affidabilità delle informazioni, chiarezza di idee e 
comporta una naturale capacità di convincimento. 
 
Â Focalizzarsi sui risultati: il richiamo è alla capacità di pianificare le azioni da 
svolgere, verificandone costantemente gli effetti, nell’ottica del 
raggiungimento del risultato ricercato secondo i tempi ed i modi prestabiliti. 
Essere focalizzati sui risultati significa impegnarsi a fondo, con energia, 
volontà e concentrazione, dimostrando doti di flessibilità rispetto ai possibili 
cambiamenti e tenacia nonostante i possibili insuccessi. È necessario inoltre 
saper sviluppare una chiara visione circa gli obiettivi finali e le priorità da 
stabilire. 
 
Â Adottare comportamenti da imprenditore: autonomia e responsabilizzazione 
comportano la capacità di gestire il proprio tempo e le risorse che si hanno a 
disposizione in modo efficace, organizzando i propri sforzi e quelli del team 
di cui si fa parte. In L’Oréal imprenditorialità vuol dire innovazione, in quanto 
è dotato di spirito imprenditoriale colui che prende iniziative per migliorare le 
performance in modo continuo, assumendo talvolta responsabilità che vanno 
oltre la propria missione di base. È per questo che è in particolar modo 
apprezzata la capacità di pensare “fuori dagli schemi” e di impegnarsi a 
fondo assumento un comportamento responsabile. Ed è per questo che, in 
un certo senso, i singoli possono farsi carico del proprio sviluppo 
professionale all’interno del Gruppo. 
 
Â Sviluppare il talento individuale e costruire équipe di successo: tale 
competenza, propria dei manager d’équipe, comporta la capacità di gestione 
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delle risorse che si è chiamati a gestire, condividendo con i propri 
collaboratori gli obiettivi e i meriti relativi ai successi raggiunti, fornendo loro 
feedback chiari, sostenendoli e favorendone lo sviluppo. Ciò, naturalmente, 
nell’ottica della creazione di team di successo, formati da persone di talento. 
 
 
1.3.2.     Le attitudini personali 
 
Le competenze elencate nel paragrafo precedente non sono altro che 
espressione di attitudini, e quindi capacità, che i singoli possiedono e che 
possono manifestare e sviluppare operando all’interno di un’organizzazione. È 
possibile individuare alcune attitudini fondamentali, che costituiscono base 
comune del profilo professionale richiesto per ricoprire un qualsivoglia ruolo 
all’interno della L’Oréal.  
 
Â Spirito di innovazione: è una caratteristica propria del Gruppo, capace di 
conquistare la leadership del proprio mercato proprio grazie all’innovazione 
continua. Di conseguenza, tensione verso il miglioramento continuo, 
problem solving, flessibilità, immaginazione ed audacia sono caratteristiche 
richieste ad ogni collaboratore. 
 
Â Ledership: il leader è colui che dimostra personalità, autodeterminando i 
propri comportamenti e influenzando i comportamenti degli altri grazie alla 
sua “visione”, alla sua capacità di persuasione ed all’efficacia della sua 
comunicazione. La leadership implica “empatia”, ossia capacità di leggere e 
comprendere i sentimenti e le emozioni altrui, rispettando gli individui e 
creando uno spirito di squadra. 
 
Â Imprenditorialità: menzionando tale “qualità” si vuole far riferimento allo 
spirito di iniziativa ed all’autonomia richiesta nell’agire quotidiano, 
all’ambizione, al coraggio, al senso degli affari ed alla convinzione che si 
deve dimostrare nel proporre progetti e soluzioni. 
 
Â Concretezza: con tale attributo si fa riferimento al pragmatismo, ossia 
all’orientamento all’azione, al raggiungimento dei risultati, nonché alla 
tenacia ed alla perseveranza da esprimere nel perseguimento dei propri 
obiettivi. 
 
Â Sensibilità al “métier”: sensibilità nei confronti della bellezza e gusto per 
l’arte e la cultura, in tutte loro manifestazioni, sono caratteristiche davvero 
indispensabili per poter operare all’interno di un’azienda cosmetica che si è 
data come obiettivo la soddisfazione “dell’universale bisogno di bellezza”. 
Tuttavia, il senso di questa affermazione non si esaurisce con ciò. Altrettanto 
importanti sono la sensibilità ai prodotti ed alle aspettative dei consumatori, 
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l’attenzione posta alla qualità ed al dettaglio, l’apertura nei confronti della 
diversità, degli stili di vita e dei trend contemporanei. 
 
 
1.3.3.     Considerazioni finali 
 
L’importanza reciproca delle caratteristiche finora evidenziate muta a seconda 
dello specifico ruolo considerato. 
Pertanto, si può senz’altro dire che alcune “qualità” risultano essere 
discriminanti in base alla funzione; così, ad esempio, nel marketing sono 
indispensabili lo spirito di innovazione e le doti comunicative mentre nel 
controllo di gestione sono la precisione ed il rigore ad essere prioritari. L’elenco 
delle caratteristiche ricercate, dunque, andrà adattato ed interpretato in base al 
caso specifico. 
Tuttavia, ciò non implica necessariamente che non sia possibile elaborare, 
prescindendo da quest’ultimo, una scala di importanza relativa tra le stesse. 
Infatti, vi sono caratteristiche per così dire primarie in quanto la cultura del 
Gruppo ne rende indispensabile una marcata presenza all’interno dei singoli. 
Flessibilità, autonomia, e capacità comunicative sono “qualità” che rispecchiano 
il modo di lavorare all’interno dell’azienda. 
Nella trattazione finora sviluppata si è volontariamente tralasciato di 
approfondire il terzo elemento costitutivo del profilo professionale ricercato: 
infatti, oltre alle capacità ed alle competenze, si è detto che il ruolo è definito 
anche dalle conoscenze necessarie alla sua assoluzione. 
Queste ultime non saranno analizzate in quanto non pare possibile individuare 
un set di conoscenze specifiche valido in generale per tutti i ruoli, in quanto 
ogni singolo ruolo richiederà un certo grado di conoscenza di cognizioni tecnico-
specialistiche relative ad uno specifico ambito. Inoltre, a differenza dei primi 
due elementi, queste presentano un maggior grado di obiettività e certezza, nel 
senso che sono presenti o meno, a prescindere da qualsiasi valutazione 
effettuata in sede di selezione.  
Volendo elencare cognizioni che, in generale, potrebbero costituire tratto 
comune del profilo ricercato, si potrebbe menzionare la conoscenza di una 
lingua straniera (inglese o francese), ormai indispensabile per operare 
all’interno di grandi multinazionali come L’Oréal. Una precedente esperienza nel 
settore cosmetico, o in settori connessi, è nella maggior parte dei casi ritenuto 
un plus.  
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2.     Le logiche di reclutamento e gestione delle      
risorse umane 
 
2.1. La funzione HR nel Gruppo L’Oréal: struttura ed attività  - 2.2. L’employer 
branding  - 2.3. Integrazione e sviluppo dei collaboratori  
 
 
2.1. La funzione HR nel Gruppo L’Oréal: struttura ed 
attività 
 
Nel capitolo precedente si è individuato un set di competenze desiderate. La 
trattazione proseguirà ora cercando di analizzare la strategia che permette ad 
un Gruppo come L’Oréal di individuare, attrarre e trattenere al proprio interno 
gli individui che più di altri dimostrino di possedere le “qualità” ricercate 
precedentemente menzionate e che, proprio perché presentano queste ultime, 
possono essere ritenuti soggetti ad alto potenziale di sviluppo. 
Innanzitutto, però, bisogna chiarire il ruolo svolto dalla funzione HR all’interno 
del Gruppo e la struttura che la stessa si è data nell’ottica dello svolgimento 
delle sue attività in modo efficace ed efficiente. 
Data l’impossibilità di entrare nel dettaglio di ogni singolo Paese, tale 
descrizione avverrà con riferimento alla filiale italiana che, vista l’importanza 
dalla stessa a livello internazionale, costituisce senz’altro un esempio rilevante. 
La struttura della funzione Risorse Umane rispecchia quella del Gruppo in 
quanto ogni divisione è seguita da un manager HR specifico. La motivazione di 
una simile scelta è alquanto ovvia: operare in un determinato canale distributivo 
richiede determinate conoscenze, attitudini ed esperienze specifiche a tale 
ambito, che non necessariamente risultano essere importanti in contesti 
differenti. 
A tale aspetto va ad aggiungersi la constatazione che le quattro divisioni pur se 
accomunate da numerosi aspetti presentano un certo grado di eterogeneità, più 
o meno marcato, con riferimento ad aspetti quali il modo di operare o il sistema 
di valori. Ogni business unit sviluppa pertanto un “clima” di lavoro specifico e 
comportamenti organizzativi distintivi. 
L’adozione di una politica comune che prescinda da questa sorta di 
“specializzazione” dei manager HR è garantita, in primo luogo, dalla presenza di 
un direttore risorse umane, chiamato a svolgere una funzione di supervisione o 
per meglio dire di leadership relativamente all’insieme di attività portate avanti 
dal team. Inoltre, una struttura corporate si occupa del coordinamento circa il 
modo di operare e della gestione dei problemi comuni, nonché dello sviluppo e 
della promozione di un’immagine “omogenea” del Gruppo. 
Sempre a livello corporate, poi, un team dedicato si occupa dello sviluppo e 
dell’implementazione di progetti di formazione manageriale. Responsabili 
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specifici, infine, gestiscono le relazioni collettive ed il personale dello 
stabilimento produttivo.  
Invece, l’amministrazione del personale (da intendersi come attività di gestione 
dei costi del personale) è seguita da una unità distinta; l’ufficio del personale.  
È importante precisare che la funzione HR rappresenta un tipico organo di staff, 
nel senso che presta i propri servizi a tutte le business unit in cui è articolata 
l’azienda, operando a tutti i livelli gerarchici. 
A questo punto è utile specificare il contenuto di tali “servizi”, menzionando le 
cinque principali attività svolte dal team Risorse Umane: 
 
Â Attrazione e reclutamento dei candidati; 
Â Accoglienza ed integrazione dei neo-inseriti; 
Â Formazione e sviluppo; 
Â Valutazione delle performance dei collaboratori; 
Â Politiche di remunerazione e gestione delle carriere; 
 
Sono da indicare, poi, la gestione delle relazioni collettive, la diffusione dei 
principi etici e di comportamento all’interno dell’azienda ed il change 
management, ossia l’organizzazione e la gestione dei cambiamenti organizzativi. 
Nel complesso, l’efficace gestione e lo sviluppo di tali processi rappresenta la 
mission della funzione HR all’interno del Gruppo L’Oréal.   
 
 
2.2. L’employer branding 
 
La funzione Risorse Umane in tale azienda ha seguito, nel corso degli anni, lo 
sviluppo di cui si è discusso nell’introduzione al presente documento. Ciò le ha 
permesso di valorizzare pienamente il proprio ruolo, evolvendo dalla sua 
originaria attività di supporto alla gestione ordinaria (legata principalmente alla 
“semplice” amministrazione del personale, nell’accezione decritta poco sopra) e 
sviluppando uno stretto legame col business dell’azienda ed una intima 
collaborazione con gli organi di line e con le diverse business unit, nell’ottica di 
contribuire con le proprie prestazioni al successo di queste ultime puntando 
sulla creazione di un vantaggio competitivo fondato, appunto, sulle risorse 
umane. 
Al fine di raggiungere tale scopo la funzione HR ha dovuto sviluppare nuove 
competenze al suo interno ed ha dovuto elaborare una strategia coerente 
secondo diversi aspetti, in quanto capace di integrare l’insieme dei cinque 
ambiti di competenza che vanno a costituire il suo ruolo. 
Per quanto riguarda le attività di reclutamento e retention, in particolare, tale 
strategia si è tradotta in uno sforzo volto a comunicare all’esterno ed all’interno 
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una fedele immagine del Gruppo; una politica definibile con due parole, 
employer branding 2. 
Infatti, in un contesto come quello attuale caratterizzato da una rapida 
evoluzione, in cui le aspettative dei candidati nei confronti delle azienda sono 
sempre maggiori e la competizione al fine di accaparrarsi i soggetti più 
talentuosi è sempre più accesa, si è dimostrato essenziale sviluppare e 
mantenere nel tempo una efficace employer image e soddisfare le aspirazioni 
dei propri collaboratori.  
Lo sviluppo di strumenti di comunicazione appropriati rappresenta il punto di 
partenza indispensabile per poter attrarre i candidati migliori, dotati di 
personalità e talento, e successivamente motivarli e trattenerli all’interno 
dell’organizzazione attraverso una politica che integri formazione e possibilità di 
carriera. 
Questo rappresenta anche il fine di una strategia di employer branding, 
definibile come il processo mediante il quale l’azienda, in quanto employer, 
costituisce e sviluppa attraverso una efficace comunicazione una corporate 
image ed una reputazione positiva, diversa (e possibilmente più attrattiva) da 
quella dei competitor in quanto rappresentativa dei propri valori e della propria 
cultura (employment value proposition), rivolgendosi sia al mercato interno dei 
dipendenti che a quello esterno dei candidati. 
Naturalmente, l’immagine esterna di un’organizzazione è influenzata da tutti gli 
strumenti e i canali mediante i quali l’azienda interagisce con la comunità di cui 
fa parte. Quindi, essa costruisce la propria immagine non solo attraverso 
presentazioni aziendali o progetti sociali di cui si fa carico, ma anche mediante 
tutti gli elementi per mezzo di cui entra in contatto con il proprio ambiente 
esterno: edifici, prodotti, sito web istituzionale, etc. 
Il Gruppo L’Orèal ha intrapreso in tal senso un processo ben strutturato. 
Innanzitutto ha individuato nei neo-laureati il target di riferimento verso cui 
indirizzare la propria politica di employer branding. È chiaro che tale scelta ha 
importanti implicazioni. 
La prima è che inserire all’interno della propria organizzazione persone con 
esperienze pregresse brevi o nulle comporta un sforzo dell’azienda volto a 
sviluppare la professionalità dei propri collaboratori mediante un processo 
continuo di formazione, da attuarsi attraverso corsi specificamente dedicati e, 
ancor di più, mediante la pratica concreta, il così detto learning on the job.  
In questo ambito L’Oréal da molta importanza ai progetti di stage in quanto 
questi permettono a soggetti privi di precedenti esperienze rilevanti, ma che 
abbiano comunque dimostrato (anche solo potenzialmente) di possedere le 
caratteristiche manageriali menzionate nel capitolo precedente, di sviluppare il 
proprio talento e la propria personalità nel rispetto della cultura e dei valori 
aziendali. 
                                                 
2 Sull’argomento si veda BARROW S. & MOSELY R., The employer brand, Wiley, 2005 
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Allo scopo di attrarre il maggior numero si potenziali candidati, poi, risulta 
indispensabile realizzare uno stretto collegamento tra l’azienda e gli istituti di 
formazione, universitari e post-universitari. In tal senso, ogni HR manager è 
stato chiamato a creare rapporti di partnership con singoli docenti o con il 
servizio di placement di atenei universitari e master post-universitari al fine di 
sviluppare e consolidare nel tempo una positiva immagine del Gruppo tra gli 
studenti. Naturalmente, il rapporto di collaborazione con la singola università 
risulterà essere tanto più stretto quanto più i candidati della struttura risultino 
essere talentuosi e quanto più efficiente si dimostri il suo servizio di placement. 
In secondo luogo, ogni anno viene sviluppata una campagna di comunicazione  
a livello internazionale che le diverse filiali nazionali sono chiamate ad adattare 
tenendo conto del loro specifico ambiente di riferimento. 
Tratto comune della campagna è l’utilizzo di un unico slogan e di format 
omogenei in tutti i Paesi. 
L’ultimo claim proposto in ordine di tempo è stato: “To build beauty, we need 
talent”. Tale frase è stata formulata in modo da porre i potenziali candidati in 
una prospettiva positiva, mettendo in risalto il loro talento ed enfatizzando 
contributo che ognuno di loro (e, più in generale, il capitale umano) è chiamato 
a fornire all’organizzazione al fine di consentirle il raggiungimento del proprio 
obiettivo finale: la bellezza, appunto, vista come risultato di un processo di 
costruzione collettivo che richiede il coinvolgimento e la passione di tutti. 
La motivazione di quelli che saranno i futuri collaboratori del Gruppo può essere 
ottenuta solo enfatizzando i punti di forza dello stesso, comunicando cioè la 
possibilità di una rapida formazione professionale e di uno sviluppo 
internazionale, nonché la possibilità di poter esprimere la propria individualità. 
In concreto, la campagna viene implementata attraverso diversi strumenti o 
“leve di azione”, tra cui è importante menzionare: 
 
Â Attività presso campus universitari: distribuendo brochure, esponendo 
poster e proponendo presentazioni dell’azienda in singoli atenei o in 
occasione di job meeting e career day. Si tratta di manifestazioni 
opportunamente pubblicizzate cui partecipano diverse aziende, ognuna con 
un proprio stand collocato in uno spazio comune, appositamente predisposte 
al fine di facilitare l’incontro con i potenziali candidati. 
Spesso, poi, l’azienda propone presso diversi atenei testimonianze di propri 
manager di successo che possano fornire la loro testimonianza al fine di 
dimostrare, in concreto, quali siano le opportunità offerte da L’Oréal. Il 
coinvolgimento dei manager di line garantisce alla funzione HR uno stretto 
collegamento con il business e, di conseguenza, un allineamento tra 
politiche di recruiting ed effettive necessità delle diverse business unit. 
 
Â Sito web istituzionale: internet è un canale di contatto molto importante in 
quanto permette di estendere la portata della campagna a neo-laureati 
provenienti da ogni parte del mondo. All’interno del sito istituzionale è dato 
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molto risalto alle risorse umane e, nello specifico, vi è una parte 
appositamente dedicata al reclutamento contenente l’elenco delle 
opportunità disponibili al momento, strutturata in base al format della 
campagna di comunicazione in corso. 
 
Â Programmi di stage: approntare una efficace politica relativamente ai 
progetti di stage offerti consente all’azienda di dare risalto all’occasione di 
formazione professionale da essa offerta, oltre ad essere un importante 
fonte di passaparola positivo tra i potenziali candidati.  
L’Oréal stà cercando di valorizzare ulteriormente tale aspetto, 
intraprendendo un processo volo a migliorare qualitativamente i progetti 
offerti, esaltandone le caratteristiche formative. Tale processo coinvolge 
direttamente anche gli organi di line in cui gli stagisti sono di volta in volta 
inseriti attraverso una crescente responsabilizzazione e sensibilizzazione dei 
tutor aziendali nei confronti delle esigenze di apprendimento di questi ultimi. 
 
Â Business games: tra gli strumenti di promozione di immagine più innovativi 
utilizzati dal Gruppo vi sono le competizioni internazionali riservate agli 
studenti. Si tratta di due programmi, L’Oréal Brandstorm (ex Marketing 
Award) ed E-Strat Challenge, in cui possono cimentarsi gruppi composti da 
tre partecipanti provenienti da qualsiasi parte del mondo. 
Il primo è riservato esclusivamente agli studenti delle università con cui 
l’azienda ha sviluppato i più proficui legami di partnership (in Italia sono 
quattro), chiamati a sviluppare un business plan relativamente al lancio di 
un nuovo prodotto. L’esperienza si conclude, per i gruppi finalisti, con la 
presentazione del plan ad un comitato internazionale. 
E-Strat Challenge, invece, è una competizione rivolta indistintamente agli 
studenti di tutti gli atenei, e si sviluppa interamente sul web. I gruppi sono 
chiamati a guidare una società cosmetica in tempo reale, affrontando e 
ribattendo alle mosse dei concorrenti, al fine di divenire leader del proprio 
mercato. È interessante notare che le tematiche su ci verte tale game non 
riguardano solo gli aspetti produttivi, finanziari, logistici, e così via, in quanto 
viene data rilevanza anche ad un’altra dimensione molto importante, ossia la 
corporate social responsibility.  
Una interessante evoluzione di E-Strat Challenge è L’Oréal Accademic 
Challenge, che consente ai docenti di alcune delle principali comunità 
accademiche  di utilizzare il software del business game all’interno dei loro 
corsi, prescindendo dall’appuntamento annuale della competizione. 
Chiaramente, oltre a rappresentare un importante strumento di immagine, 
tali competizioni hanno una importante finalità di reclutamento, in quanto 
permettono di valutare “sul campo” le competenze ed il potenziale dei 
partecipanti. 
Oltre a questi due business game sviluppati a livello internazionale, vi sono 
una serie di progetti ad hoc pensati ed implementati dalla struttura risorse 
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umane delle singole filiali nazionali che, normalmente, sono indirizzati a 
specifici corsi di studio sviluppati in determinati atenei. Si tratta 
naturalmente di corsi che presentano una stretta attinenza al business 
dell’azienda e che, di solito, sono sviluppati grazie a partnership con singoli 
docenti. 
 
Attraverso queste ed altre leve d’azione l’azienda è riuscita negli anni a 
costruirsi una employer image di sicuro fascino capace di attrarre, tra tutti i 
potenziali candidati, quelli che più di altri possono riconoscersi nei valori e nel 
modo di operare della L’Oréal. 
Questo aspetto è molto importante, in quanto mette in risalto una caratteristica 
desiderabile di una corretta politica di employer branding: l’auto-selezione. 
Comunicando la propria cultura, il Gruppo risulterà attrattivo solo per i soggetti 
che riusciranno ad identificasi in essa, e ciò ha l’indubbio vantaggio di ridurre 
drasticamente la mole di lavoro da compiere nella successiva fase della 
selezione dei candidati. Inoltre, in tal senso si realizza anche una sorta di 
allineamento tra organizzazione e singoli, con indubbi vantaggi relativi ad 
aspetti quali la motivazione ed il coinvolgimento dei collaboratori. 
 
 
2.3.     Integrazione e sviluppo dei collaboratori 
 
Una corretta integrazione dei neo-manager è di primaria importanza affinché gli 
stessi possano capire la cultura dell’azienda, comprenderne il savoir-faire ed il 
funzionamento, acquisendo rapidamente autonomia all’interno della sua 
struttura. 
Infatti, in un Gruppo caratterizzato dall’assenza di procedure rigide, da ritmi di 
lavoro sostenuti e da una struttura organizzativa basata sul network, è 
indispensabile creare le condizioni che permettano ai neo-inseriti di costituire 
una rete di conoscenze e, per questa via, di essere “adottato” dalla comunità. 
In L’Oréal il riconoscimento dell’importanza della fase di integrazione dei nuovi 
collaboratori ha avuto come suo naturale sviluppo la predisposizione di un 
processo strutturato in diversi step, che permetta ai neo-inseriti di acquisire 
familiarità con i diversi aspetti che caratterizzano l’azienda. 
Questo processo di integrazione, della durata di circa 18 mesi, prevede diverse 
opportunità di apprendimento con le quali il neo-assunto si può confrontare, a 
partire dalla iniziale accoglienza da parte del proprio HR manager e delle 
persone della propria divisione, punto di partenza fondamentale per costruire 
un rapporto positivo e duraturo. Dopo la prima fase di accoglienza è prevista 
una esperienza nell’area commerciale (stage route), indispensabile per scoprire 
il cuore dell’azienda e sviluppare la sensibilità al suo “métier”; lo stage route 
consente il contatto con due primarie fonti di ispirazione e di idee: il terreno ed i 
prodotti. Nel contempo, vengono sviluppati corsi di formazione (relativi al 
mercato, ai prodotti, alla SCM, etc.) e tavole rotonde al fine di favorire la 
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trasmissione delle conoscenze, lo scambio di idee ed i dibattiti, aiutando ogni 
neo-assunto a sviluppare il proprio network anche mediante la predisposizione 
di un percorso di incontri personalizzati volti ad accelerare la comprensione del 
proprio ambiente di lavoro. 
L’apprendimento on the job è costantemente supportato dal manager di line e, 
ancor di più, dal mentor, persona di lunga esperienza aziendale che assurge al 
ruolo di guida. 
La funzione HR svolge in tale ambito una funzione di controllo sull’intero 
processo, intervenendo in maniera diretta nella fase di iniziale accoglienza e 
fornendo ai neo-inseriti opportunità meno formali per ascoltare e comprendere 
le loro esigenze, aiutandoli ad orientarsi nel nuovo ambiente, crescere più 
rapidamente, ed essere pienamente a proprio agio nella loro posizione. 
La descrizione di tale processo mette in evidenza due aspetti importanti. Il 
primo è il ruolo fondamentale che in questo scenario assumo i manager di line, 
a tutti i livelli, che nei diversi momenti di confronto offrono il loro contributo alla 
formazione dei neo-inseriti condividendo le loro conoscenze e le loro 
esperienze. Secondo aspetto rilevante è che tale programma permette 
all’azienda di implementare la propria cultura integrando sempre di più manager 
con background differenti e, per questa via, sviluppare équipe performanti che 
si giovino dei talenti individuali. 
Naturalmente, la formazione e lo sviluppo di collaboratori non sono dimensioni 
limitate al solo periodo di integrazione ma accompagnano il collaboratore 
continuamente durante la sua carriera lavorativa, al fine di fornirgli gli strumenti 
per migliorarsi e migliorare il proprio contributo. Questa necessità, d’altronde, 
appare lampante qualora si consideri il fatto che l’azienda ha privilegiato una 
strategia mirata allo sviluppo interno delle proprie risorse. 
Ne consegue un piano di formazione basato su un approccio individuale, non 
standardizzato, il cui punto di partenza è sempre rappresentato dalla 
valutazione circa i punti di forza e di debolezza del collaboratore. 
In particolare, sono previsti due momenti formali di incontro, a metà e fine 
anno (metà e fine stage per gli stagisti), che hanno la finalità di valutare la 
prestazione e dare una visione del contributo globale di ognuno su una base il 
più possibile obiettiva; tali incontri permettono una diagnosi delle esigenze 
individuali e l’elaborazione di un piano che comporti l’adozione di azioni di 
formazione vera e propria o di sviluppo “on the job”, a seconda della tipologia 
di divario osservato tra competenze disponibili e competenze richieste 
relativamente allo specifico ruolo e alla possibile evoluzione futura, riflettendo 
sulle prospettive d’avanzamento dell’individuo. 
Per quanto riguarda quest’ultimo aspetto, poi, si tiene molto conto di quelle che 
sono le aspirazioni professionali ed i vincoli personali dei collaboratori, 
ricercando ogni volta il giusto compromesso con le immancabili esigenze 
organizzative. Non vi sono percorsi di carriera prestabiliti, e la “mobilità” è vista 
non solo in un’ottica di evoluzione verticale, ma anche orizzontale: la struttura 
dell’azienda permette di sviluppare competenze trasversali mediante esperienze 
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in altre divisioni (mobilità interdivisionale) o in altre funzioni (mobilità 
interfunzionale), non necessariamente collegate ad un avanzamento gerarchico. 
Per di più, il carattere internazionale dell’azienda rende possibile la mobilità dei 
manager verso altre filiali sparse per il mondo, con tutti i vantaggi che ciò 
comporta per il Gruppo nel suo complesso: aumentano le possibilità di dialogo e 
di scambio di idee, si stimola la reattività di singoli posti in contesti a loro poco 
familiari, si promuove un approccio multiculturale ed una formazione 
trasversale, e così via.  
D’altronde, oltre al riconoscimento di autonomia ed iniziativa personale, 
l’opportunità di una carriera rapida rappresenta una delle leve principali che 
l’organizzazione può utilizzare per generare un forte commitment e fiducia nei 
propri collaboratori, soprattutto nel contesto attuale in cui aspetti più 
tradizionali quali la retribuzione e l’assegnazione di benefit non sono più 
discriminanti come un tempo nella scelta di un ambito lavorativo. 
È tuttavia innegabile che la politica retributiva può rivelarsi un utile supporto 
alla carriera, vista come leva organizzativa a supporto della strategia di crescita 
del Gruppo. Sotto questo aspetto deve segnalarsi che in L’Oréal la retribuzione 
è superiore alla media del settore e che gli strumenti incentivanti utilizzati sono 
in linea con la logica che premia l’impegno di ciascun dipendente nella direzione 
della prosperità aziendale. Invece, il legame tra retribuzione e apprendimento 
non è immediato in quanto non esistono meccanismi retributivi che pagano in 
base allo sviluppo di determinate competenze. 
In effetti, secondo un recente studio3 che approfondisce proprio tale aspetto, 
l’implementazione di un sistema retributivo più dinamico (come quello centrato 
sulle competenze, il cosiddetto skill-based pay), avrebbe diversi ed auspicabili 
effetti positivi: sostegno e sviluppo del capitale intellettuale, maggiore 
attrattività sul mercato esterno del lavoro con riferimento ai talenti, incentivo 
più forte alla collaborazione/cooperazione tra i collaboratori, riconoscimento del 
pay for competence ai livelli inferiori e la risoluzione del problema di iniquità 
legato alla percezione di una diversa valorizzazione delle varie funzioni. 
Per di più, l’introduzione di un tale sistema permetterebbe di centrare 
ulteriormente l’intera attività della funzione risorse umane su un unico principio: 
recruiting, valutazione delle prestazioni e del potenziale, pianificazione delle 
carriere e gestione della formazione avrebbero come tratto comune proprio le 
competenze manageriali. 
 
 
 
   
 
 
                                                 
3 Sul tema si rimanda a COSTANZA M., “La retribuzione come leva gestionale per la 
competitività d’impresa: lo skill-based pay e il caso L’Oréal”, ticonzero, No. 58/2005  
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3.     La selezione dei candidati 
 
3.1. Il recruitment: le fonti - 3.2. Il processo di selezione 
 
 
3.1.     Il recruitment: le fonti 
 
L’ultima parte del presente documento sarà dedicata all’approfondimento delle 
tematiche relative alla selezione dei candidati, fase successiva e sbocco naturale 
della politica di attrazione sviluppata attraverso la politica di employer branding. 
Primo aspetto da chiarire è la differenza tra reclutamento e selezione, spesso 
considerati aggettivi di uno stesso processo: il recruitment è il momento della 
ricerca e dell’attrazione di un insieme di candidati coerente con l’organizzazione 
tra cui scegliere successivamente, attraverso la fase di selezione, il candidato 
che più di altri è in grado di garantire prestazioni di elevato livello per il profilo 
di competenza e di motivazione che lo caratterizza. Quindi, la selezione è il 
momento dell’analisi, della valutazione e dell’individuazione della persona più 
adatta a ricoprire un certo ruolo. 
Nel suo insieme, tale processo è di assoluta  importanza qualora riguardi 
l’inserimento di “talenti”, ossia di quelle risorse che detengono le competenze 
chiave per le posizioni chiave all’interno dell’organizzazione. Più in generale, si 
può affermare che dalla qualità delle attività di recruitment, selezione ed 
inserimento dipende la qualità del capitale umano dell’impresa, su cui 
intervenire attraverso le altre leve di human resource management nell’ottica di 
allineare in modo continuo e dinamico le competenze alle esigenze di business 
dell’azienda.  
La scelta compiuta dal Gruppo L’Oréal di puntare su una politica di employer 
branding ha comportato il necessario cambiamento ed adattamento delle 
attività di recruiting, ridisegnate secondo logiche tipiche del marketing, con 
l’obiettivo di passare da un focus sulla ricerca ad uno sull’attrazione dei talenti. 
In tal senso, il contesto di riferimento in cui la funzione HR si trova ad operare 
può essere descritto nel modo seguente: i clienti “interni” (gli organi di line) 
manifestano in modo pressoché continuo un fabbisogno di collaboratori, con un 
profilo di competenze differenziato a seconda dei casi, che il team risorse 
umane è chiamato a soddisfare attivando il processo di sourcing, gestione e 
selezione dei candidati, fino all’effettivo inserimento delle risorse. 
Naturalmente, i soggetti più talentuosi sono contesi da molte altre aziende, per 
cui l’attrattività della propria employer image è fondamentale per evitare di 
lasciarsi scappare gli individui più interessati. 
Lo specifico segmento del mercato a cui ci si rivolge per attingere tali 
candidature varia a seconda della tipologia del profilo ricercato. Inoltre, a volte 
specifiche esigenze possono portare ad esternalizzare parte del processo 
mediante il ricorso ad agenzie specializzate, di volta in volta, nella ricerca di 
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profili particolari (head hunter) o nella somministrazione di lavoro temporaneo 
(società interinali). 
I canali attraverso cui i manager addetti al reclutamento possono reperire 
candidature sono diversi, ognuno caratterizzato da vantaggi e svantaggi. Ecco i 
principali: 
 
Â Candidatura spontanea cartacea: rappresenta il canale classico utilizzato da 
candidati che intendono proporsi per avere un’opportunità di lavoro 
all’interno dell’azienda. La mole di tali candidature è normalmente alquanto 
voluminosa, i profili che vi si possono trovare sono eterogenei e la loro 
natura “cartacea” ne rende difficile la gestione in quanto non è possibile 
trasferire in appositi database elettronici la totalità delle proposte di 
collaborazione ricevute. 
 
Â Annunci stampa: vi sono diverse riviste e giornali che propongono inserti o 
parti del loro palinsesto alla pubblicazione di annunci riguardanti la ricerca e 
l’offerta di impieghi. Si tratta di utili strumenti volti a favorire l’incontro tra 
domanda ed offerta di lavoro che, a seconda dei casi, hanno un costo 
variabile ed un dettaglio delle informazioni più o meno marcato. Attraverso 
tale canale si può operare sia una attività di ricerca (identificando le offerte 
di collaborazione più consone) sia una attività di attrazione (pubblicando 
annunci volti a stimolare candidature). 
 
Â Annunci internet: rispetto al canale precedente muta solo lo strumento 
utilizzato. In tal caso vi sono siti specializzati (in Italia il più importante è 
Monster) nella gestione di database di curriculum e nella pubblicazione di 
annunci da parte delle aziende. Occorre sottolineare che tale fonte di 
candidature sta divenendo sempre più importante a seguito del crescente 
utilizzo di internet e della possibilità di centrare la ricerca, attraverso appositi 
filtri, sullo specifico profilo di volta in volta ricercato. 
 
Â Sito istituzionale: una parte del sito istituzionale dell’azienda è riservato alla 
ricezione delle candidature spontanee e contiene un elenco delle opportunità 
disponibili al momento. Il format utilizzato per la registrazione rende 
possibile acquisire informazioni molto dettagliate, di solito superiori rispetto 
a quanto reso possibile da altri canali. Inoltre, la gestione della candidatura 
appare rapida ed immediata, grazie ad un database che permette un 
agevole reperimento delle informazioni. 
 
Â Liste universitarie/master: i rapporti di partnership sviluppati con determinati 
atenei permettono all’azienda di accedere alle liste dei neo-laureati (o neo-
diplomati per i master post-universitari). Naturalmente, un tale rapporto di 
collaborazione è il sintomo di una qualità riconosciuta nel livello di 
formazione degli allievi e di un servizio di placement ritenuto adeguato. 
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Â Job meeting: oltre ad essere occasioni di promozione della employer image 
dell’organizzazione, queste manifestazioni sono anche l’occasione per 
ricevere le candidature dei partecipanti, con il vantaggio di poterli incontrare 
di persona, fagli alcune domande e, di conseguenza, poter avere da subito 
un giudizio più accurato sul candidato. 
 
Â Business game: gli studenti più meritevoli che ogni anno partecipano ai 
business game organizzati dalla L’Oréal hanno l’opportunità di entrare a far 
parte del Gruppo al termine di questa esperienza, normalmente attraverso 
un progetto di stage.  
 
Â Segnalazioni: a scanso di equivoci, occorre precisare che la segnalazione di 
un potenziale candidato da parte di un collaboratore del Gruppo non ha 
alcun riflesso sull’iter di selezione, che resta identico a quello di chiunque 
altro. Tuttavia è indubbio che la gestione di una tale candidatura richieda 
una attenzione particolare, anche considerando eventuali informazioni a 
disposizione del candidato che potrebbero avvantaggiarlo in sede di 
colloquio. 
 
Â Head hunter: il ricorso ad un Head Hunter comporta l’esternalizzazione di 
parte del processo di reclutamento e selezione. Normalmente vi si fa ricorso 
per la ricerca di profili particolari, che a volte sono addirittura da ricercare 
tra i collaboratori di aziende concorrenti. 
 
Â Agenzie di lavoro interinale: si tratta di agenzie specializzate nella 
somministrazione di lavoro temporaneo, secondo quanto previsto dalla 
vigente normativa in materia. Il ricorso a tali agenzie deve essere ben 
ponderato (nell’ambito della politica generale adottata) non solo a causa del 
costo che ciò comporta, ma anche a seguito dei risvolti motivazionali 
impliciti nel carattere temporaneo della prestazione che, a volte, possono 
avere un impatto negativo sulla performance del collaboratore. 
 
Il processo di selezione vero e proprio ha inizio già al momento della ricezione 
della candidatura e si compone, come vedremo, di diverse fasi. Le tematiche ad 
esso collegate riguardano l’identificazione di metodologie efficaci per la 
valutazione, l’identificazione dei processi specifici per popolazioni target 
(candidati neo-laureati o con esperienza) nonché il suo coordinamento con i 
successivi step di sviluppo professionale. 
 
 
3.2.     Il processo di selezione 
 
A monte del processo di selezione vi è un accurata descrizione del profilo 
professionale (job description) e dei tratti caratteriali richiesti per poter 
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espletare al meglio il ruolo che si vuole andare coprire. Tale informazione è data 
dal manager di line, normalmente attraverso una apposita scheda completa 
delle autorizzazioni richieste, che informa la funzione HR circa il fabbisogno 
causato da una evoluzione della struttura (prevista di concerto) o della 
necessità di sostituire una risorsa, in modo temporaneo o definitivo. 
A seguito della richiesta ha inizio una fase preliminare di analisi del bisogno, 
volta all’individuazione del canale o dei canali da attivare al fine di pervenire 
all’identificazione della risorsa richiesta. Il ragionamento è di tipo sequenziale; 
partendo dalla posizione da coprire si ricava il profilo ideale del candidato e, di 
conseguenza, il segmento di mercato a cui rivolgersi; ne consegue 
l’identificazione dei canali attraverso cui entrare in contatto con i potenziali 
candidati. Fatto ciò, si inizia a vagliare i curriculum ricevuti (fase di screening) al 
fine di individuare, tra tutti, quelli che per formazione ed esperienze indicate 
dimostrino di essere maggiormente in linea con il profilo professionale richiesto 
dallo specifico ruolo e, più in generale, con l’ideale “profilo L’Oréal”. 
Le informazioni su cui si concentra l’attenzione sono molteplici e diversi sono gli 
aspetti discriminanti che possono portare ad una promozione, o meno, della 
candidatura alle fasi successive: età, stato civile e residenza del soggetto, tipo 
di formazione accademica (vengono valutati sia il voto di laurea/diploma che il 
numero di anni impiegati), entità e tipologia delle esperienze di lavoro, 
conoscenze linguistiche ed informatiche, interessi professionali e personali, etc. 
Al termine di questa indagine preliminare si dovrebbe avere un quadro 
completo circa tutte le caratteristiche del candidato e, eventualmente, alcune 
indicazioni relativamente alle sue possibilità di sviluppo futuro: naturalmente, 
questa prima analisi ha ad oggetto principale le competenze tecniche e 
professionali dello stesso. Qualora tale profilo risultasse essere in linea con 
quello ricercato, si passerà alla fase successiva della selezione, volta ad 
approfondire aspetti caratteriali e qualità personali dell’individuo. 
Per candidati con scarsa (o nulla) esperienza pregressa il passo seguente è 
rappresentato dal colloquio di gruppo mentre, per profili più esperti, è previsto 
direttamente un colloquio individuale con il manager addetto alla selezione. 
Infine, è previsto anche il coinvolgimento di alcuni manager di line, chiamati a 
condividere parte della responsabilità della selezione.  
 
Â Il colloquio di gruppo: rappresenta normalmente il primo momento del 
processo di selezione in cui è possibile incontrare i candidati, anche se un 
preliminare contatto con gli stessi avviene già in fase convocazione al fine di 
sostenere l’assessment. Quest’ultima avviene normalmente tramite telefono 
e rappresenta la prima importante opportunità che il selezionatore ha di farsi 
un’idea sul candidato e valutare le sue motivazioni rispetto alla posizione da 
ricoprire: permette infatti di reperire una lunga serie di informazioni non 
ricavabili dal CV tramite diversi aspetti della conversazione: dal tono della 
voce al tipo di richieste avanzate, dalla capacità di espressione alla 
disponibilità all’ascolto dimostrata. Non di meno, la convocazione telefonica 
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è un importante momento di comunicazione e di immagine che l’azienda 
offre all’esterno. 
La dinamica di gruppo ha due importanti vantaggi: il primo è che rende 
possibile valutare insieme più candidati lì dove, nello stesso arco di tempo, il 
selezionatore potrebbe esaminare individualmente solo un soggetto. 
Secondo aspetto positivo è il fatto che la stessa permette di analizzare il 
comportamento dei singoli all’interno di un gruppo, evidenziandone 
caratteristiche che difficilmente sarebbero rintracciabili durante una 
intervista individuale. 
In L’Oréal l’assessment di gruppo è stato strutturato in tre parti, ognuna con 
finalità differenti. Dopo una breve introduzione si richiede ai candidati 
l’elaborazione di una presentazione creativa di se stessi, da esporre agli altri 
partecipanti rispettando un lasso temporale prestabilito. Oltre alla gestione 
del tempo, tale prova ha la finalità di evidenziare alcune delle attitudini e 
delle competenze chiave che abbiamo individuato precedentemente, prima 
fra tutti la capacità di parlare in pubblico (qualità comunicative), nonché le 
doti creative, la sensibilità ad aspetti estetici, la capacità di organizzazione 
del proprio lavoro, etc. 
A seguire viene proposto un esercizio di gruppo: si descrive una situazione 
di contesto all’interno della quale ognuno è chiamato ad interagire, al fine di 
raggiungere un obiettivo comune, assolvendo un certo ruolo. Capacità 
negoziali, predisposizione al lavoro di gruppo e personalità sono aspetti che 
vengono immediatamente evidenziati attraverso l’interazione tra le persone, 
fornendo spunti di riflessione circa la valutazione finale dei singoli candidati. 
Infine, la prova viene conclusa con una presentazione aziendale e con 
l’esposizione alla platea delle opportunità disponibili all’interno del Gruppo. 
Anche durante questa fase finale è richiesta la partecipazione degli 
intervenuti, chiamati ad esporre alcune le proprie domande relativamente ad 
informazioni che li incuriosiscono. 
Il comportamento dei candidati viene osservato con attenzione durante ogni 
fase dell’assessment, della durata approssimativa di tre ore, al fine di poter 
ricavare il maggior numero di informazioni possibili utili a pervenire ad una 
valutazione quanto più possibile dettagliata e completa. 
 
Â I colloqui individuali: Arrivati all’identificazione di una cerchia ristretta di 
candidati potenzialmente validi per coprire la posizione, si procede con 
l’ultimo step del processo di selezione, ossia il colloquio individuale con il 
responsabile del reclutamento e, a seguire, con il responsabile della business 
unit o della funzione in cui la risorsa dovrà essere inserita. Esso è strumento 
indispensabile al fine di chiarire le zone d’ombra ed i punti dubbi, nonché 
colmare le carenze informative emerse nelle precedenti fasi del processo. 
Il colloquio individuale è definibile come un rapporto specifico tra due o più 
persone, caratterizzato da uno scambio di informazioni finalizzato a scopi 
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diversi: decidere sull’esito di una candidatura (per l’azienda) e conoscere 
l’attrattività di una posizione professionale (per il candidato).   
Ancora una volta si deve evidenziare il coinvolgimento degli organi di line 
chiamati, in questo caso, a completare la valutazione del profilo del 
candidato proposto dal team HR. 
Il responsabile del reclutamento cura gli aspetti relativi all attività di 
“sourcing”, gestione delle candidature, rilevamento del potenziale e 
adattabilità del candidato alla cultura aziendale, nonché benchmark tra le 
diverse candidature, mentre il manager di line ha la responsabilità di 
certificare le competenze tecniche e professionali dei soggetti propostigli, 
nonché valutare la loro motivazione verso il tipo lavoro offerto e la loro 
adattabilità alla funzione ed al team di cui egli è responsabile. Rientrano 
invece in un ambito di valutazione comune i tratti della personalità, le 
qualità personali e le prospettive di sviluppo a lungo termine del candidato. 
È interessante notare come, al fine di evitare fenomeni di “logoramento” di 
quest’ultimo, i due colloqui siano strutturati secondo una logica di 
complementarietà in quanto destinati ad indagare, ognuno, un ambito di 
competenze distinte: quelle generali, indispensabili per la compatibilità con 
la cultura aziendale il primo, quelle specifiche associate alla funzione ed al 
ruolo il secondo. 
I colloqui individuali sono normalmente articolati in tre fasi: apertura (o fase 
di benvenuto), conduzione e chiusura (o fase del commiato). Un corretto iter 
di svolgimento prevede una fase iniziale in cui il selezionatore si presenta, 
chiarisce gli obiettivi del colloquio, spiega la prassi del processo di selezione, 
la sua articolazione ed i tempi necessari. Nella fase di conduzione 
l’intervistatore formula domande e sviluppa la conversazione approfondendo 
aree critiche o interessanti: il suo interesse è rivolto sia a cosa viene detto 
(ciò che il candidato verbalizza) sia a come viene detto (cioè al modo in cui 
l’intervistato approccia le tematiche, alle modalità di espressione, al tono 
della voce ed ai suoi gesti). Di solito, poi, l’incontro termina con una 
indicazione precisa dei termini temporali in cui la decisione verrà presa e con 
la possibilità per l’intervistato di chiarire le proprie curiosità facendo alcune 
domande. 
Al manager di line, cui è normalmente riservata l’ultima intervista, è inoltre 
richiesta la compilazione di una scheda sintetica che contiene le principali 
informazioni valutative sulla risorsa; essa va consegnata al responsabile HR 
e certifica la conclusione del processo di selezione o il suo proseguimento. In 
caso di esito positivo del colloquio, tale report costituirà base di riferimento 
per le successive attività di gestione e di sviluppo del collaboratore 
prescelto. 
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Conclusioni 
 
 
 
Il Gruppo L’Oréal intraprende, su scala locale ed europea, indagini periodiche 
sulla popolazione studentesca (tipicamente biennali) volte a monitorare la 
percezione dell’immagine dell’azienda, sistema di valori, esigenze ed aspettative 
che caratterizzano studenti e neo-laureati. Altre indagini, questa volta interne, 
sono indirizzate a valutare gli effetti delle azioni intraprese ed i loro impatto su 
efficacia ed l’efficienza dei processi di reclutamento e, più in generale, di 
gestione delle risorse umane. 
Tali indagini forniscono un importante strumento diagnostico per il Gruppo in 
Italia, delineando una sorta di fotografia circa i rischi da cui difendersi e le 
opportunità da cogliere. 
Innanzitutto, gli sforzi compiuti hanno permesso di rafforzare il legame di 
fiducia con i docenti e gli atenei di riferimento, facendo delle università partner 
il principale canale di selezione. 
A seguito di una migliore strategia di comunicazione e di affinamento del target 
di riferimento, L’Oréal è oggi in grado di reclutare persone con un rapporto di 
candidati inseriti su candidati incontrati pari a 1/10, in netto miglioramento 
rispetto allo standard degli anni passati. Inoltre, importanti risultati si sono 
registrati per quanto riguarda il tentativo di riequilibrare l’employer image del 
Gruppo rispetto alle dimensioni di “francesità” e femminilità, rendendo sempre 
più agevole mantenere un equilibrio costante, nel recruitment, tra uomini e 
donne. 
L’aumento ed il miglioramento delle azioni intraprese nei campus universitari ha 
portato ad un progressivo aumento nel numero dei curriculum ricevuti, e di 
conseguenza nel numero di interviste; sono aumentati anche gli inserimenti in 
stage. 
Il turn-over dei dipendenti, al contrario, non ha subito significativi 
miglioramenti, il che pone l’accento sulla necessità di sviluppare ulteriormente 
strumenti capaci di aumentare la retention dei propri collaboratori. In tal senso, 
notevoli risultati sono stati raggiunti nella gestione della fase di introduzione in 
azienda dei neo-inseriti. 
Per quanto invece riguarda i possibili punti di debolezza della strategia attuata, 
bisogna constatare che,  a fronte di un reclutamento mirato ad un pool ristretto 
di atenei, si rischia di incorrere in una pericolosa omologazione dei profili 
reclutati dovuta alla omogeneità dei percorsi universitari, con conseguente 
perdita di diversità in termini di approcci, esperienze e provenienza territoriale. 
Infatti, la diversità delle persone costituisce l’elemento chiave di una cultura 
internazionale e multirazziale come quella perseguita da L’Oréal, in cui si 
desidera privilegiare il confronto tra le persone. Per ovviare a tale rischio sarà 
opportuno diversificare ulteriormente le fonti di reclutamento, valorizzando 
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bacini localizzati in aree geografiche diverse e caratterizzate da un profilo 
formativo differente. 
Inoltre, valori ed esigenze della popolazione studentesca evolvono molto 
rapidamente, con la conseguenza che le informazioni in base a cui l’azienda 
costituisce la propria strategia di employer branding sono soggette ad 
obsolescenza in tempi brevi, richiedendo un costante aggiornamento di tecniche 
e strumenti: a tal proposito, può accadere che le risorse aziendali allocate 
risultino inadeguate. 
Infine, bisogna considerare che il crescente coinvolgimento dei responsabili di 
linea nella progettazione e nello svolgimento delle attività svolte dalla funzione 
HR (dal reclutamento allo sviluppo dei collaboratori) richiede che quest’ultima 
sia sempre più legittimata nel suo ruolo di partner strategico, attributo 
indispensabile al fine di sviluppare un vantaggio competitivo sostenibile nel 
lungo periodo. 
